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e-HRM is volop in ontwikkeling: in onderzoek en praktijk 
 
Electronisch Human Resource Management (e-HRM), web-based HRM, digital HRM, 
allemaal termen voor een ontwikkeling die vanaf de tweede helft jaren negentig vol op gang is 
gekomen, namelijk het gebruik van webtechnologie om Human Resource Management 
policies en praktijken, van e-recruitment tot e-retirement, ten uitvoer te brengen en te 
ondersteunen. De meest gebruikte term voor deze ontwikkeling is e-HRM. 
 
Vooral sinds het begin van deze eeuw zijn meer en meer organisaties er toe over gegaan om 
web-based applicaties in te zetten voor HRM-doeleinden. Digitale informatiesystemen om de 
HRM-activiteiten te ondersteunen en uit te voeren hadden inmiddels volop hun intrede 
gedaan, met name voor de voor de hand liggende zaken als personeelsadministratie, 
salarisverwerking en in mindere mate voor verzuim en verlofregistratie. Maar dit was vooral 
een HRM-interne aangelegenheid, ofwel de HRM-afdeling kon hiermee haar beheers- en 
administratieve taken voor medewerkers en management beter uitvoeren. Pas met de 
introductie van webtechnologie voor HRM-activiteiten konden ‘klanten’ van de HRM-
afdeling zelf toegang krijgen tot HRM-informatie. Sterker nog, medewerkers en management 
kregen zelf de mogelijkheid om online HRM-gerelateerde activiteiten uit te voeren. De term 
e-HRM doet zijn intrede. In de meest basale vorm gaat het dan om administratieve zaken 
zoals het up-to-date houden van persoonsgegevens in de personeelsadministratie, om 
verlofaanvragen, doorgeven van declaraties, en arbeidsvoorwaardenkeuzes. Verdergaande 
vormen van e-HRM geven de medewerkers en management online HRM instrumenten in 
handen voor prestatiemanagement, personeelsontwikkeling en competentiemanagement. 
 
De claims van software-bedrijven 
 
Softwarebedrijven, groot en klein, hebben zich massaal gericht op het ontwikkelen van deel- 
of totaaloplossingen voor HRM en spreken allerlei claims uit over wat het gebruik van hun e-
HRM oplossingen oplevert. De efficiency van de HRM-processen zal worden vergroot, 
hetgeen kosten bespaart, de kwaliteit van de dienstverlening van HRM richting medewerkers 
en management gaat omhoog, HRM-bijdragen worden meetbaar en HRM krijgt ruimte en de 
middelen om waarlijk een strategische partner te zijn. Kortom, de effectiviteit van HRM vaart 
wel bij de invoering van e-HRM, zo luidt de algemene claim. Interessant wordt dan de vraag 
in welke mate dit ook bewaarheid wordt. Veel organisaties die volop de e-HRM weg zijn 
ingeslagen proberen wel het een en ander aan resultaten te verzamelen, maar dat gaat meestal 
niet verder dan de tevredenheid met HRM in kaart te brengen, en zicht krijgen op de 
kostenbesparingen. Of nu ook de mate waarin HRM effectief is gekoppeld kan worden aan de 
waardering van e-HRM wordt nauwelijks in kaart gebracht. En dat terwijl juist de link tussen 
e-HRM en HRM effectiviteit zo’n cruciale is. Immers, waar zijn al die inspanningen en 
investeringen anders goed voor? 
 
De economische aanhoudende tegenwind heeft bedrijven de afgelopen jaren niet enthousiaster 
gemaakt om een e-HRM avontuur in te stappen of er aanvullend in te investeren. Dat is 
begrijpelijk want veel geld investeren in een project met de nodige risico’s, vooral als het om 
secundair proces als HRM gaat, net nu de omzetverwachtingen aan de lage kant blijven, daar 
kiest een ondernemer niet graag voor. Maar toch hebben een aantal bedrijven de kans 
gegrepen of zijn bezig om in economisch mindere tijden e-HRM te gebruiken om flink kosten 
te besparen. Dat wordt, zoals gezegd, het snelst bereikt door basis HR-processen te 
verbeteren, zoals persoonsgegevensbeheer, ziekteverzuimmanagement, verlofmanagement, 
arbeidsvoorwaarden/bonusregelingen, declaratie-management etc. Door basis HRM processen 
inzichtelijk te maken en hierover nieuwe organisatie-brede afspraken te maken krijgt de 
organisatie grip op kosten die voorheen niet grijpbaar waren en kan direct besparen, 
bijvoorbeeld door sterk te vereenvoudigen. En dat is in tijden van economische tegenwind 
toch wenselijk. KPN is misschien wel het Nederlandse voorbeeld van een bedrijf dat in 
financieel-economisch dramatische tijden de e-HRM-‘handschoen’ oppakte. Het ministerie 
van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) is een goed voorbeeld van hoe ook in 
de publieke sector e-HRM flink wordt opgepakt. In een vervolgparagraaf beschrijf ik kort 
beide cases. 
 
e-HRM als onderzoeksterrein voor een masterproject 
 
Onderzoek op gebied van e-HRM aan de UT bij de capaciteitsgroep OOHR vanaf 2000 
begonnen. HRM-professor Jan Kees Looise en dr. Huub Ruël (nu verbonden aan de 
Universiteit Utrecht) waren de eerste onderzoekers in Nederland die wetenschappelijk 
onderzoek op dit gebied verrichtten. Sinds 2002 is ondergetekende deel uit gaan maken van 
het e-HRM team. E-HRM is een interessant onderzoeksgebied, waar nog veel in te 
onderzoeken is. Het is een terrein dat unieke kansen biedt voor HRM-masterstudenten die 
geïnteresseerd zijn multi-disciplinair onderzoek, omdat het namelijk vraagt om inzichten en 
methoden uit zowel het IT als het HRM-veld te combineren. Het afgelopen jaar hebben een 
zestal HRM-masterstudenten van de UT er voor gekozen om hun masterproject uit voeren 
aansluitend bij het lopende e-HRM onderzoek. Twee studenten zijn inmiddels gestart bij KPN 
(Den Haag), twee anderen bij Unit4Agresso in Hengelo en nog weer twee anderen zijn bezig 
met het selecteren van een organisatie. Het komende jaar zullen uit al hun projecten naar 
verwachting interessante resultaten uit te voorschijn komen. 
 
Zoals gezegd, KPN is een goed voorbeeld van een bedrijf dat e-HRM met ‘beide handen’ 
oppakte en interessante resultaten bereikte. Hieronder beschrijf ik kort de KPN-case. 
 
KPN als successtory in economisch barre tijden 
 
Aan het begin van het nieuwe millennium verkeerde KPN in financieel zwaar weer. Er was 
een te grote schuldenlast en daarom vielen er gedwongen ontslagen, werd alle innovatie 
gestopt, werd gericht op de basis-activiteiten en moest alle franje eraf. Onder deze 
omstandigheden werd e-HRM@KPN echter het eerste nieuwe project dat groen licht kreeg. 
Het doel was om kostenbesparingen te realiseren door terugdringen van het aantal handen dat 
nodig was in de personeelsadministratie, door beheersing en verlaging van de HR IT-kosten, 
door kortere en snellere processen, door te registreren en beheren aan de bron, door 
eenduidige en actuele HR informatie en door effectievere inzet van HR adviseurs. De 
basisdenkstap daarbij was: e-HRM = self service. Geconstateerd werd dat de huidige 
processen complex en duur waren, gemiddeld meer dan 75 euro per transactie. Dit moest 
drastisch omlaag, dat moest tot besparingen kunnen leiden. Denk aan indienen en verwerken 
van onkostendeclaraties, tijdsdeclaraties, aanvragen en goedkeuren verlof, wijzigen 
persoonsgegevens, en ziek-, hersteld, en -vervolgmeldingen. Maar ook gewoon het 
beantwoorden van vragen verliep via een omslachtige weg. Een vraag vanuit de organisatie 
bijvoorbeeld over een fiets uit brutoloon kwam vaak eerst bij een lijnmanager terecht. Die 
haalde er de HR-adviseur bij, voor wie deze vraag ook te gedetailleerd was en dus die moest 
er nadere bronnen op na slaan. Vervolgens werd dat weer gerapporteerd aan de lijnmanager, 
die het weer naar de vragensteller terug koppelde.  
KPN slaagde er in om in zo’n drie jaar tijd een complete HR self-service neer te zetten voor 
medewerkers, managers en HR professionals, ondersteund door één HR shared service center, 
een reductie van HR administratie-fte’s met 2/3 sinds 1998, zeer forse besparingen door 
minder rekenfouten in declaraties, het inperken van facturenstroom, verbetering van 
verlofadministratie, het stoppen van toezenden van hard-copy salarisstroken, afschaffing 
fysieke personeelsdossiers, en HR adviseurs die meer tijd hebben voor andere zaken. 
 
Maar niet alleen organisaties in de private sector pakken e-HRM op, ook organisaties in de 
publieke sector gaan volop mee in deze ontwikkeling. Een goed voorbeeld hiervan is het 
ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK). Het afgelopen jaar zijn 
twee studenten, een van de UT, de andere van de Universiteit Utrecht aan de slag geweest bij 
BZK in het kader van hun masterproject. De beschrijving hieronder geeft een goed beeld van 
e-HRM bij BZK. 
 
e-HRM bij het ministerie van BZK 
 
Het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) begon met e-HRM in 
2002, toen het kabinet besloot dat het aantal ambtenaren bij de rijksoverheid moest worden 
teruggebracht. Het streven is een kleine, efficiënte en effectieve rijksoverheid vanuit vier 
actiepunten: verbetering van dienstverlening, minder bureaucratie en regels, efficiëntere 
organisatie en samenwerking tussen overheden.  Vernieuwing van het HRM-stelsel past in dit 
streven, HRM is zelfs een hoofdthema in het veranderingsproces binnen het Rijk. Om 
verbetering te bereiken in de HRM dienstverlening richting managers en medewerkers is het 
belang van informatietechnologische toepassingen voor HRM bij de overheid benadrukt. De 
directie Personeel & Organisatie van het Ministerie van BZK liet haar oog vallen op de e-
HRM-applicatie die reeds sinds 1999 bij het ministerie van Economische Zaken in gebruik 
was, Emplaza. Deze applicatie bood digitale HRM-dienstverlening voor medewerkers, P&O-
ers en leidinggevenden zoals kennis- en informatieverschaffing (met name gericht op HRM 
praktijken, beleid en regelgeving), personeelsdatabeheer en individuele personeelsdossiers, 
HRM-transacties zoals verlofaanvragen, verzuimmanagement, cursusaanmelding, 
declaratiesverwerking, ontwikkelingsinstrumenten en loopbaanplanning zoals 360 graden 
feedback, competentiemanagement en persoonlijke ontwikkelingscoaching, en HRM-
productent zoals managementrapportages en correspondentie. BZK besloot Emplaza enigszins 
aangepast over te nemen.  
Het ministerie wilde medewerkers digitale instrumenten aanbieden zodat zij meer zelfstandig 
zouden kunnen werken en managers middels Emplaza ondersteunen in hun huidige en nieuwe 
HRM-taken zodat zij beter sturing kunnen geven aan de afdeling. P&O-ers kregen met 
Emplaza ondersteuning bij het invoeren van bestaande en nieuwe HRM-taken, nieuwe 
werkwijzen en instrumenten. Al met al beoogde de Emplaza-projectleiding dat de efficiency 
zou worden verhoogd door digitale verwerking van formulieren, dat het inzicht en de 
consistentie in de uitvoering van HRM-taken zou worden vergroot en dat formele HRM-
besluitvorming eenvoudiger zou kunnen worden gerealiseerd.  
 
Zoals gezegd, binnen BZK moest Emplaza online instrumenten aan medewerkers ter 
beschikking stellen zodat medewerkers meer zelfstandig persoonlijk relevante HRM-
activiteiten kunnen uitvoeren. Meer specifiek ging het om activiteiten zoals het verkrijgen van 
toegang tot het  eigen personeelsdossier op ieder gewenst moment, het bijwerken van 
persoonsgegevens, het invullen van digitale formulieren voor arbeidsvoorwaarden-keuzes, het 
aanvragen van functioneringsgesprek of een beloningsadvies, het kunnen regelen van 
reiskosten en verlof, informatie verkrijgen over competentiemanagement en 360 graden 
feedback en het krijgen van ondersteuning voor nieuwe medewerkers. 
 
Op basis van het onderzoek binnen het ministerie van BZK blijkt dat de waardering van e-
HRM applicaties positief samenhangt met HRM-effectiviteit. Nadere analyse laat zien dat met 
name de waardering van de kwaliteit van de inhoud van de e-HRM instrumenten en de 
structuur van e-HRM applicaties de beïnvloedende aspecten zijn voor strategische en 
technische HRM effectiviteit. Om dus de effectiviteit van HRM positief te beïnvloeden is het 
bij e-HRM applicaties juist ook noodzakelijk dat medewerkers en managers de inhoudelijke 
kwaliteit en structuur ervan hoog waarderen, naast de bekende zaken als gebruikersgemak en 
bruikbaarheid. Verder blijkt uit het project dat om medewerkers en managers vertrouwd te 
maken met die inhoud van de e-HRM-instrumenten vooral aanmoediging vanuit de 
werkomgeving en goede informatievoorziening doorslaggevend zijn. Kortom: een duidelijk 
signaal en een schone taak voor de HRM-afdeling. Communiceer over e-HRM en organiseer 
aanmoediging van het gebruik. 
 
Afsluitend: de eerste Europese e-HRM conferentie in oktober 2006 op de UT 
 
e-HRM is een onderwerp dat volop in ontwikkeling is, zowel in de praktijk als in onderzoek. 
Internationale consultancy-bedrijven verwachten dat er nog veel te gebeuren staat op dit 
terrein in organisaties de komende jaren, al was het alleen maar vanuit de hoop kosten te 
kunnen besparen met behulp van e-HRM. Het volle potentieel om Human Resource 
Management via web-based tools te ondersteunen is nog verre van bereikt.  
Ook wetenschappelijk onderzoek naar e-HRM is nog verre van verzadigd, het staat zelfs 
relatief nog in de kinderschoenen. Vandaar ook dat binnen de capaciteitsgroep OOHR het 
initiatief is genomen om de eerste internationale wetenschappelijke conferentie te organiseren 
rondom e-HRM, ofwel the First European Academic Workshop on e-HRM. Het IGS, CTIT 
en het Franse onderzoeksinstituut LEST zijn de belangrijkste supporters van de conferentie. In 
oktober van dit jaar zal de conferentie plaatsvinden, en uiteraard dus op de Universiteit 
Twente. Doel van de conferentie is om samenwerking tussen e-HRM onderzoekers vanuit de 
hele wereld te bevorderen en de onderzoeksvragen voor de komende jaren te inventariseren. 
Een flink aantal onderzoekers uit met name Europa en Amerika hebben inmiddels al 
aangegeven deel te nemen of als sprekers op te willen treden. Het komende jaar wordt een 
druk e-HRM jaar. Zie voor meer informatie: www.e-hrmresearch.org 
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